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Sammendrag 
Forfatter: Anne Kummen 
Tittel: Hva mener medarbeidere og ledere om medarbeidersamtaler? En SWOT-
analyse. 
Veileder: Roald Bjørklund 
Hovedproblemstillingen i oppgaven er: Hva mener medarbeidere og ledere om 
medarbeidersamtaler? Underproblemstillingene i oppgaven er: a) Betraktes fordelene 
som større enn ulempene?, b) Har ledere og medarbeidere forskjellige oppfatninger 
av medarbeidersamtaler?, c) Ansees medarbeidersamtaler å hovedsakelig ivareta 
individuelle forhold på bekostning av samarbeidsfunksjoner i virksomheten? og d) 
Ivaretar medarbeidersamtaler noen av de fire tilnærmingene i Organizational Climate 
Measure mer enn de andre? Arbeidet med hovedoppgaven har vært et selvstendig 
forskningsprosjekt. Jeg har gått inn i én virksomhet og intervjuet ti ledere og ti 
medarbeidere ved bruk av SWOT-metoden. Intervjuene ble tatt opp på bånd, 
transkribert og kodet. Jeg fant blant annet at medarbeidere og ledere er relativt enige i 
sine oppfatninger om medarbeidersamtaler. De anser fordelene som større enn 
ulempene, og blant de fordeler de ser er det å få avklart forventninger til 
medarbeideren, gi hverandre feedback og få anledning til en åpen og fortolig samtale 
mellom medarbeider og leder. En ulempe som påpekes av mange er dersom de planer 
som legges i medarbeidersamtalen ikke blir fulgt opp - det kan gå utover tilliten til 
lederen. Jeg fant videre at medarbeidersamtaler har hovedfokus på individuelle 
forhold, men argumenterer for at dette ikke behøver å bety at medarbeidersamtaler 
går på bekostning av samarbeidsfunksjoner i virksomheten. I forhold til OCM fant 
jeg at medarbeidersamtaler ivaretar The human relations approach i størst grad, The 
rational goal approach i noe grad og The internal process approach og The open 
systems approach i liten grad. 
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1. Forord 
Mitt utgangspunkt for å skrive hovedoppgave om medarbeidersamtaler var et ønske 
om å undersøke noe av den kommunikasjonen som eksisterer i organisasjoner. 
Dagens fokus på positiv psykologi (f. eks. Seligman, 2000) innenfor psykologifaget 
generelt og organisasjonspsykologiens fokus på virksomheters suksesskriterier (blant 
andre Richardsen & Martinussen, 2008 og James, Choi, Ko, McNeil, Minton, Wright 
& Kim, 2008) har bidratt til valget av medarbeidersamtaler som tema. Jeg valgte å 
bruke intervju som metode for datainnsamling for å fremskaffe mest mulig dekkende 
informasjon om hvordan medarbeidere og ledere oppfatter medarbeidersamtaler. For 
meg var det viktig å intervjue både ledere og medarbeidere, for å få begge parters 
perspektiv og på grunn av lederes betydning for gjennomføring av 
medarbeidersamtaler og for hvorvidt de idéer som genereres i disse samtalene blir 
realisert. 
Takk til Roald Bjørklund ved Psykologisk Institutt, UiO, for god veiledning. 
Takk til mine kolleger Ann Iren Drivdal, Heidi Foyn Thomassen og Linda Esperaas 
for nyttige innspill underveis. 
Takk til HR-leder og HR-medarbeider i virksomheten for at dere fant informanter. 
Takk til informantene for at dere ville dele meningene deres om medarbeidersamtaler. 
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2. Innledning 
2.1 Avgrensning av oppgaven 
En medarbeidersamtale er en samtale mellom en medarbeider og dennes nærmeste 
leder. Et stort antall virksomheter bruker medarbeidersamtaler og vanligvis holdes de 
én gang i året. Det er tankevekkende at det brukes så mye tid og ressurser på å 
gjennomføre medarbeidersamtaler uten at det er foretatt noen faglig vurdering av 
hvorvidt disse er effektive eller ei. Fra et psykologisk perspektiv er det interessant å 
undersøke effektivitet ut fra om de ansatte oppfatter medarbeidersamtaler som 
verdifulle. Hovedproblemstillingen i denne oppgaven er å undersøke hva ledere og 
medarbeidere mener om medarbeidersamtaler. Én underproblemstilling er å se om 
ledere og medarbeidere har sammenfallende oppfatninger av medarbeidersamtaler, en 
annen om fordelene ansees å være større enn ulempene. 
Medarbeidersamtalen er i sin form en individuell samtale. Man kunne tenke seg at 
denne samtaletypen fremmer individuelle løsninger på arbeidsplassen på bekostning 
av den aktuelle avdelingens, og kanskje også organisasjonens interesser. Av den 
grunn er det interessant å se ledernes og medarbeidernes oppfatninger i forhold til 
kategoriene Individ, Team og Organisasjon. Én underproblemstilling er å undersøke 
om medarbeidersamtaler ivaretar individuelle forhold på bekostning av forhold på 
avdelings- og organisasjonsnivå i virksomheten. 
En siste underproblemstilling i oppgaven er å undersøke om medarbeidersamtaler 
ivaretar noen aspekter ved arbeidsmiljøet mer enn andre. For å undersøke dette har 
jeg tatt utgangspunkt i en nylig utviklet målemetode for arbeidsmiljø kalt 
Organizational Climate Measure (OCM). Denne målemetoden bygger på en analyse 
av vitenskapelige arbeider om arbeidsmiljø publisert i tidsrommet 1960 – 2000, og 
fokuserer på fire av de mest sentrale tilnærmingene til arbeidsmiljø i denne perioden: 
The human relations approach, The internal process approach, The open systems 
 7 
approach og The rational goal approach. Den siste underproblemstillingen er altså å 
se om medarbeidersamtaler ivaretar noen av disse fire tilnærmingene mer enn de 
andre. 
2.1.1 Problemstillinger 
Hovedproblemstilling: 
Hva mener ledere og medarbeidere om medarbeidersamtaler? 
Underproblemstillinger: 
1. Betraktes fordelene som større enn ulempene? 
2. Har ledere og medarbeidere forskjellige oppfatninger av medarbeidersamtaler? 
3. Ansees medarbeidersamtaler å ivareta individuelle forhold på bekostning av 
samarbeidsfunksjoner i virksomheten? 
4. Ivaretar medarbeidersamtaler noen av de fire tilnærmingene i Organizational 
Climate Measure (OCM) mer enn de andre? 
2.1.2 Valg av metode for datainnsamling og plan for oppgaven 
For å samle inn informasjon om lederes og medarbeideres oppfatninger på en effektiv 
og oversiktlig måte har jeg valgt å ta utgangspunkt i SWOT-analysen. SWOT står for 
strenghts, weaknesses, opportunities og threaths, og metoden har vist seg å være 
effektiv i forhold til å få kartlagt fenomeners sterke og svake sider, og fenomeners 
utviklingspotensiale. SWOT-analysen ble utviklet av Albert Humphrey ved Stanford 
University på 1960- og 1970-tallet og har blitt anvendt som et strategisk verktøy i 
organisasjoner siden da (Wikipedia, 2008, Langer, Alfirevic & Pavicic, 2005). 
SWOT- kategoriene tar jeg med videre over i analysearbeidet, sammen med 
organisasjonskategoriene Individ, Team-/avdeling og Organisasjon, og de fire OCM-
kategoriene. For å svare på hovedproblemstillingen vil jeg blant annet presentere 
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innholdet i intervjuene i form av fire tematabeller over henholdsvis S, W, O og T 
fordelt på ledere og medarbeidere. For å svare på underproblemstillingene vil jeg 
kategorisere uttalelsene i intervjuene i forhold til kategoriene i henholdsvis SWOT, 
Gruppe (leder/medarbeider), organisasjonsnivå og OCM, og vil presentere 
variansanalyser over disse. Underproblemstillingen som angår hvorvidt ledere og 
medarbeidere har forskjellige oppfatninger av medarbeidersamtaler, vil både få et 
kvantitativt og kvalitativt svar. 
2.2 Medarbeidersamtaler 
Mikkelsen (2002, s. 7) definerer medarbeidersamtalen slik: ”En medarbeidersamtale 
er en godt forberedt, systematisk og personlig utviklings- og planleggingssamtale 
mellom leder og medarbeider én gang per år eller oftere”. Medarbeidersamtaler har 
vært anvendt i Norge siden 1970-tallet, og kommer opprinnelig fra USA, kjent som 
”Appraisal and Counselling”-modellen (Garmannslund, 2000). Konseptet ble 
omarbeidet med hensyn på norske forhold av Knut Wollebæk, Knut Jorem og John-
Erik Stenberg på midten av 1970-tallet. Formålet med konseptet var å skape en 
systematisk kommunikasjon i virksomheten på individnivå for å bedre innsikten, 
forståelsen og forutsigbarheten i arbeidsforholdene. Medarbeidersamtaler blir ofte 
anvendt som en del av virksomheters lovpålagte Helse-, miljø- og sikkerhetsarbeid 
(Arbeidsmiljøloven, 2005a) Blant arbeidsmiljølovens eksplisitte formål heter det 
blant annet ”å sikre et arbeidsmiljø som gir grunnlag for en helsefremmende og 
meningsfylt arbeidssituasjon og gi grunnlag for at arbeidsgiver og arbeidstakerne selv 
kan ivareta og utvikle sitt arbeidsmiljø” (Arbeidsmiljøloven, 2005b). 
Tradisjonelt har det i medarbeidersamtalen vært fokusert på: 1) Arbeidsmål, 2) 
Arbeidsresultater, 3) Nøkkeloppgaver, 4) Arbeidsmiljøet og 5) Personlig og faglig 
utvikling (Garmannslund, 2000). Under 1) Arbeidsmål har bedriftens mål, 
avdelingens mål og medarbeiderens mål blitt drøftet. Under 2) Arbeidsresultater har 
det vært drøftet hvordan resultatene var blitt slik de var blitt og hva man kunne lære 
av det, men uten å sammenlikne resultater med mål. Temaet 3) Nøkkeloppgaver 
 9 
innebærer fokus på fordeling av ansvar og arbeidsoppgaver, og hvilke metoder som 
har vært brukt for å løse oppgavene. Under 4) Arbeidsmiljø har det vært fokus på 
temaer i forhold til det psykososiale arbeidsmiljøet. Det ble lagt hovedvekt på hva 
bedriften, avdelingen og kollegene kunne gjøre for medarbeideren, mer enn hva 
medarbeideren kunne ta ansvar for selv. Under 5) Personlig og faglig utvikling ble 
det drøftet hvordan leder og medarbeider kunne gjøre en bedre jobb ut fra et her-og-
nå perspektiv. Fremtidsfokus ble ofte bare drøftet i forhold til den enkelte 
medarbeider, ikke relatert til bedriftens fremtidige behov. Wollebæk (2000) gir en 
presentasjon av medarbeidersamtalen, med kun små forandringer i forhold til hvordan 
den var utformet på 80-tallet. I følge ham er medarbeidersamtalens hensikt: a) 
Planlegging og veiledning i forbindelse med den enkeltes faglige og karrieremessige 
fremtid, b) Utvikling av tillit og åpenhet for å fremme kommunikasjon og samarbeid i 
det daglige og c) Avklaring av gjensidige forventninger til arbeidsforhold og 
resultater (Wollebæk, 2000, s. 18). Boken tar opp feedback i et eget punkt; her 
beskrevet som det å gi tilbakemelding på en annens handlinger, ytelser eller 
væremåte på en slik måte at det hjelper medarbeideren til å lære. Av konkrete 
momenter i medarbeidersamtalen foreslår Wollebæk (2000) blant annet en vurdering 
av om medarbeiderens stilling er tilfredsstillende i forhold til å få utnyttet evner, 
utdannelse og ønsker, å se på hvilke områder medarbeideren kan gjøre en bedre jobb 
og hvordan, å se om det er organisatoriske forhold som hindrer medarbeideren i å 
være så effektiv han kan og å se om medarbeiderens forventninger til selskapet eller 
lederen er realistiske. Wollebæk (2000) fremhever videre viktigheten av oppfølging 
etter medarbeidersamtalen. Det bør avtales klare mål i løpet av medarbeidersamtalen, 
og de bør følges opp individuelt med en oppfølgingsplan. 
Erfaringene med medarbeidersamtale-konseptet har ikke bare vært vellykket, og dette 
kan skyldes flere faktorer. Én grunn kan være at ledere og medarbeidere ofte ikke har 
fått nødvendig opplæring, en annen at ansvar og oppfølging har blitt utvannet på 
grunn av en form for frivillighet (Garmannslund, 2000). Ut fra beskrivelsen av den 
tradisjonelle medarbeidersamtalen er det også et tydelig fravær av en effektiv 
målorientering: Man har ikke sett medarbeiderens resultater i forhold til mål på 
 10 
individ, avdelings- og organisasjonsnivå. Garmannslund (2000) påpeker videre at det 
i medarbeidersamtalen ofte ikke har vært lagt tilstrekkelig vekt på tilbakemelding til 
medarbeideren om innsats og resultater, og at dette er uheldig sett i forhold til dettes 
betydning for individets motivasjon. Hun forklarer fraværet av slik evaluering med å 
vise til den historiske epoken den norske medarbeidersamtalen ble utviklet i, nemlig 
1970-tallet, der likhetsprinsippet var rådende og arbeidsmiljølovgivningen med vekt 
på det psykososiale arbeidsmiljø ble utviklet. 
Hvordan medarbeidersamtalene ser ut i dag, varierer trolig en del fra virksomhet til 
virksomhet, ettersom virksomhetene fritt benytter dette konseptet ut fra eget ønske. 
Ser man på retningslinjer i forhold til gjennomføring av medarbeidersamtaler fra 
Nærings og handelsdepartementet (2008) ser man imidlertid mye av de tradisjonelle 
temaene kombinert med et økt fokus på tilbakemelding til medarbeidere og ledere om 
deres innsats og resultater samt å relatere dette til virksomhetens målsetninger. Det 
fremheves at medarbeidersamtalen skal være en arena for planlegging av 
medarbeiderens totale arbeidssituasjon, og at dette innebærer en avklaring av 
arbeidsoppgaver, økonomiske og faglige arbeidsmål, samarbeidsforhold, 
kompetanseutviklingstiltak og forventninger til arbeidsresultater. Det påpekes at 
medarbeidersamtalen gir både medarbeider og leder anledning til å få vurdert siste års 
arbeidsresultater. God forberedelse fremheves som en forutsetning, og det oppfordres 
til at leder og medarbeider i forkant av medarbeidersamtalen lager en beskrivelse av 
nåsituasjonen og av ønsket situasjon - i forhold til punktene over. Som del av 
beskrivelsen av nåsituasjonen foreslås det blant annet å vurdere om en har god nok 
kjennskap til virksomhetens strategi, fagmål og hva dette betyr for en selv. Å fylle ut 
en handlings- og utviklingsplan i løpet av medarbeidersamtalen fremheves også som 
viktig. 
2.3 Tillitsbegrepet i organisasjonspsykologi 
Hva kan medarbeidersamtaler ha å si i forhold til tillit i organisasjoner? Lewicki & 
Wiethoff (2000) anvender denne definisjonen på tillit: ”Individets tro på og vilje til å 
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handle på basis av den andres ord, handlinger og beslutninger” (McAllister, 1995, s. 
25; Lewicki, McAllister & Bies, 1998, s. 40, i Lewicki & Wiethoff, 2000, s. 87). 
Lewicki & Wiethoff (2000) beskriver videre to ulike typer tillit: 
• Kalkuleringsbasert tillit (KBT); tillit basert på konsistens i atferd. Folk viser 
gjennom handlinger at de er til å stole på, slik at tillit bygges sakte og gradvis. 
Samtidig kan tilliten settes flere steg tilbake ved en enkelt handling som viser 
inkonsistens. 
• Identifikasjonsbasert tillit (IBT); tillit basert på identifikasjon med den andres 
ønsker og intensjoner. Partene forstår hverandre, og lærer hva de må gjøre for 
å opprettholde den andres tillit. Eksempler på aktiviteter som utvikler 
identifikasjonsbasert tillit er a) å utvikle en felles identitet, b) å holde til i 
samme lokaler eller nabolag og c) å ha felles verdier. 
Arbeidsrelasjoner er som regel karakterisert av kalkuleringsbasert tillit, men dersom 
partene blir godt kjent med hverandre kan det også utvikles identifikasjonsbasert tillit 
i arbeidsrelasjoner (Lewicki & Wiethoff, 2000). KBT økes i arbeidsrelasjoner dersom 
man a) opptrer på samme hensiktsmessige måte over tid og på tvers av situasjoner, b) 
holder avtalte frister og c) overholder løfter om gjennomføring av oppgaver og 
aktiviteter (Lewicki & Wiethoff, 2000, s. 96). Dersom relasjonene er lave på KBT i 
utgangspunktet, kan KBT økes gjennom a) lage eksplisitte avtaler om hvilke 
forventninger man har til hva som skal gjøres, om frister for fullføring av oppgavene 
og for straffene for å ikke overholde disse, b) bli enige om prosedyrer for å styre og 
verifisere den andres handlinger; som ved en nedrustningsavtale, c) finne alternative 
måter å få dekket sine behov på, og gjøre disse måtene tydelige for motparten, og e) 
øke motpartens bevissthet om hvordan dennes prestasjoner oppfattes av andre. Det 
siste punktet kan blant annet gjennomføres ved samtaler mellom ledere og 
medarbeidere. Når partene ser logikken i den andres atferd, kan de i større grad se 
den andres atferd som konsistent og forutsigbar (Lewicki & Wiethoff, 2000). IBT kan 
økes ved at partene deltar i prosesser der partene kan dele a) felles interesser, b) felles 
mål, c) liknende reaksjoner til like situasjoner og d) situasjoner der de kan stå for 
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samme verdier og prinsipper, og derigjennom demonstrere integritet (Lewicki & 
Stevenson, 1998, i Lewicki og Wiethoff, 2000). Når relasjonene er lave på IBT, kan 
tilliten blant annet økes gjennom å utvikle tilstrekkelig KBT. På den måten kan 
partene trygges gjennom klare forventninger til motpartens atferd. Det kan i tillegg 
være hensiktsmessig å diskutere hvilke områder som skaper mistillit, det kan for 
eksempel være det å ha ulikt politisk standpunkt, og deretter lage avtaler som gjør at 
disse mistillitsområdene ikke påvirker det å jobbe sammen (Lewicki & Wiethoff, 
2000). Dersom spesifikke handlinger har svekket IBT anbefales det blant annet å 
utveksle informasjon om opplevelsen av tillitsbruddet for å prøve å få en felles 
forståelse av det som har skjedd. 
2.4 Organizational Climate Measure (OCM) 
Etter å ha kartlagt hva ledere og medarbeidere mener om medarbeidersamtaler er det 
et delmål i oppgaven å forsøke å se hvilke organisasjonspsykologiske teorier og 
modeller uttalelsene kan knyttes til. I dette arbeidet har jeg valgt å anvende Patterson, 
West, Shackleton, Dawson, Lawthom, Maitlis, Robinson og Wallaces (2005) 
Organizational Climate Measure (OCM). OCM er et mål på arbeidsmiljø, og er basert 
på Quinn, McGrath & Rohrbaughs Competing Values Model (Quinn & Rohrbaugh, 
1983, Quinn & McGrath, 1985). Denne modellen tar igjen utgangspunkt i fire 
modeller om effektivitet i organisasjoner. Patterson og kolleger (2005) lagde 17 
skalaer som representerer de fire modellene. De 17 skalaene ble valgt ut på basis av 
forskningslitteratur om arbeidsmiljø i perioden 1960 til 2000, og utvelgelseskriteriene 
var blant annet at skalaene skulle være blant de mest brukte og at skalaene måtte få en 
klar plassering i én av de fire modellene. 
The Competing Values Model ble utformet ut fra et ønske om å lage et rammeverk 
for organisasjonell analyse (Quinn & Rohrbaugh, 1983) De tok utgangspunkt i 
effektivitetsbegrepet, og fant ut at det eksisterte en rekke ulike forståelser og 
anvendelser av det. Som en følge av dette valgte de å se på hvilke kriterier forskere 
og teoretikere legger til grunn når de evaluerer prestasjoner i organisasjoner, heller 
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enn å studere organisasjonene selv. De stilte spørsmålet: “Hva tenker teoretikere og 
forskere egentlig om begrepet effektivitet?” (Quinn & Rohrbaugh, 1983, s. 365). De 
fant at organisasjonsteoretikere og –forskere hadde et felles teoretisk rammeverk, og 
at kriteriene for effektivitet kan organiseres rundt tre ulike verdidimensjoner, eller 
dilemmaer. Internt – eksternt; fra internt som betyr et individuelt fokus på well-being 
og utvikling av menneskene i organisasjonen til et ytre fokus på utvikling av 
organisasjonen som helhet og dens konkurranseevne. I tillegg fokus på stabilitet 
versus fleksibilitet; orden og kontroll versus innovasjon og endring eller med andre 
ord autoritet, struktur og koordinering versus mangfold, individuelt initiativ og 
tilpasningsdyktige organisasjoner. Den siste dimensjonen, mål versus midler, 
fokuserer på henholdsvis produktivitet versus planlegging og målsetting. 
Quinn & Rohrbaugh (1983) inkluderer fire tilnærminger i The Competing Values 
Model som skal reflektere de tre verdidimensjonene: The human relations approach 
(McGregor, 1960), The internal process approach (Patterson et al., 2005), The open 
systems approach (Shipper & White, 1983) og The rational goal approach (Hall, 
1991). Quinn & Rohrbaugh (1983) argumenterer for at de mest effektive 
organisasjonene har en god balanse mellom disse fire tilnærmingene. 
The human relations approach har fokus på tilhørighet og tillit i organisasjonen samt 
kompetanseutvikling hos medarbeiderne. De interpersonlige relasjonene er her preget 
av samarbeid og sosial støtte (Patterson et al., 2005). McGregor (1960) hevder blant 
annet at en organisasjon vil bli mer effektiv dersom organisasjonen tilpasser seg 
medarbeidernes behov og mål. For eksempel mener han at medarbeidere vil utvise 
evne til å lede seg selv dersom de føler seg engasjert i målene de jobber mot, og at 
selvrealiseringsbehov kan være like sterke motivatorer som ytre insentiver. Både 
organisasjonens og individets behov bør anerkjennes, ellers vil organisasjonen og 
individet tape. En ansatt som ikke opplever at han eller hun er i en ønsket stilling vil 
være mindre engasjert i jobben og ha mindre evne til selvkontroll og evne til å lede 
seg selv, i følge McGregor (1960). 
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Skalaer som representerer The human relations approach i Organizational Climate 
Measure: 
• Velferd for de ansatte; i hvilken grad organisasjonen verdsetter og har omsorg 
for de ansatte. 
• Deltakelse; ansatte har betydelig innflytelse over beslutningstaking. 
• Fokus på kompetanseheving; fokus på å utvikle de ansattes kompetanse. 
• Integrasjon; grad av tillit og samarbeid mellom avdelingene. 
• Støtte fra ledelsen; i hvilken grad de ansatte opplever støtte og forståelse fra 
sin nærmeste overordnede (Patterson et al., 2005). 
The internal process approach representerer det klassiske byråkratiet. Effekten av 
omgivelsenes usikkerhet og svingninger blir forsøkt minimert gjennom koordinering 
og kontroll (Patterson et al., 2005). 
Skalaer som representerer The internal process approach i Organizational Climate 
Measure: 
• Formalisering; bruk av regler og prosedyrer. 
• Tradisjon; etablerte måter å gjøre ting på blir verdsatt (Patterson et al., 2005). 
The open systems approach fokuserer på viktigheten av organisasjonens interaksjon 
med og tilpassing til omgivelsene rundt for organisasjonens effektivitet. Shipper & 
White (1983) skisserer tre hovedfasetter: 1) Grad av konkurransedyktighet i 
markedet, for eksempel hvorvidt varene som produseres er sosialt akseptert og om det 
reklameres godt for varene, 2) Hvor rask den teknologiske utviklingen er; evne til å 
være blant de ledende i forhold til teknologiske nyvinninger og effektivisering av 
produksjon for å holde kostnadene nede og 3) Hvordan økonomiske svingninger 
påvirker organisasjonen, for eksempel endringer i tilgang og pris på råmaterialer. Det 
sentrale her er hvorvidt ledelsen har evne til å gjenkjenne indikatorer i omgivelsene 
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som kan representere en fremtidig trussel for organisasjonen, og om indikatorene kan 
oppfattes tidlig nok til at ledelsen kan ta de nødvendige grepene. 
Skalaer som representerer The open systems approach i Organizational Climate 
Measure: 
• Fleksibilitet; å være orientert mot endring. 
• Innovasjon; grad av oppmuntring og støtte for nye idéer og innovative 
tilnærminger. 
• Utadrettet fokus; i hvilken grad organisasjonen er responsiv i forhold til 
kundenes behov og markedet generelt. 
• Refleksivitet; fokus på gjennomgang av og refleksjon rundt mål, strategier og 
arbeidsprosesser, i den hensikt å tilpasse seg i forhold til omgivelsene rundt 
(Patterson et al., 2005). 
The rational goal approach reflekterer en rasjonell økonomisk modell med fokus på 
produktivitet og måloppnåelse. Sentrale verdier her er produktivitet, effektivitet, 
måloppnåelse og feedback i forhold til prestasjoner (Hall, 1980). 
Skalaer som representerer The rational goal approach i Organizational Climate 
Measure: 
• Tydelige målsetninger i organisasjonen; fokus på å komme frem til klart 
definerte mål. 
• Innsats; hvor hardt ansatte i organisasjonen arbeider for å nå organisasjonens 
mål. 
• Effektivitet; at ansatte er effektive og produktive i sitt arbeide. 
• Kvalitet; fokus på kvalitetssikring. 
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• Press i forhold til produksjon; ansatte har et press på seg til å oppnå 
målsetninger. 
• Feedback i forhold til prestasjoner; måling og feedback om jobbprestasjoner 
(Patterson et al., 2005). 
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3. Metode 
3.1 Informanter 
Informantene har bestått av ti ledere og ti medarbeidere fra én virksomhet. Blant 
lederne var det to kvinner og åtte menn, mens det blant medarbeiderne var fire 
kvinner og seks menn. Leder for HR og en medarbeider i HR-avdelingen valgte ut 
informantene ut fra en intensjon om å ha med informanter fra alle deler av 
virksomheten, fra ulike nivåer, med ulik personlighetstype og med spredning i alder 
og kjønn. Virksomheten informantene arbeider i har gjennom de siste 1-2 årene hatt 
mye fokus på medarbeidersamtaler, blant annet gjennom kurs om 
medarbeidersamtaler for henholdsvis ledere og medarbeidere, utarbeiding av nytt 
skjema for medarbeidersamtaler og pålegg fra virksomhetens toppledelse om at alle i 
virksomheten skal ha medarbeidersamtale én gang i året. Måten medarbeidersamtaler 
gjennomføres på her er i tråd med retningslinjene for gjennomføring av 
medarbeidersamtaler fra Nærings- og Handelsdepartementet (2008). 
3.2 Intervjuer 
Intervjuene ble gjennomført som semi-strukturerte intervjuer. SWOT-formatet ble 
anvendt som ramme, og fire hovedspørsmål ble stilt: 
1. Hvilke fordeler er det ved å ha medarbeidersamtaler? 
2. Hvilke ulemper er det ved å ha medarbeidersamtaler? 
3. Hvilke utviklingsmuligheter finnes for medarbeidersamtaler? 
4. Hva hindrer utvikling av medarbeidersamtaler? 
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Intervjuene ble tatt opp på bånd, og deretter transkribert innen én uke etter at 
intervjuene ble holdt. En kollega har hørt igjennom ett av intervjuene og 
sammenliknet lydopptaket med min transkribering av intervjuet. Hun fant ingen 
innholdsmessige uoverensstemmelser mellom lydopptaket av intervjuet og 
transkriberingen av det. 
Intervjuene ble gjennomført i løpet av tre måneder. De dagene jeg hadde intervjuer 
hadde jeg ett til to intervjuer per dag. Intervjuene varte stort sett i 30-40 minutter, 
med det lengste intervjuet på 70 minutter og det korteste på ti minutter. Intervjuene 
med ledere har et samlet antall sider på 78, altså gjennomsnittlig 7,8 sider per leder. 
Medarbeiderintervjuene var gjennomsnittlig 4,8 sider, med et totalt antall sider på 48. 
3.3 Prosedyre 
Informantene ble forespurt av HR-lederen eller HR-medarbeideren om de kunne 
tenke seg å delta på et intervju om medarbeidersamtaler. De ble fortalt at intervjuene 
er datainnsamling i forhold til intervjuerens hovedoppgave. Videre ble det sagt at det 
ville være spennende for HR-avdelingen å få informasjon i forhold til om 
medarbeidersamtalene ble oppfattet som noe positivt og om de følte de fikk noe ut av 
det. Det ble også understreket at uttalelsene i intervjuene kunne bygge både på 
erfaring fra virksomheten nå, og fra erfaringer de har hatt tidligere med 
medarbeidersamtaler. Intervjuene ble gjennomført innenfor informantenes arbeidstid. 
Intervjuene ble enten holdt på et møterom i virksomheten eller på informantens 
kontor. For å muliggjøre at alt som ble sagt i intervjuene kunne bli skrevet ned ble 
intervjuene tatt opp på bånd. I forkant av hvert intervju orienterte jeg om at 
intervjuene er del av datainnsamlingen til min hovedoppgave ved Profesjonsstudiet i 
psykologi ved Universitetet i Oslo. Informantene ble videre orientert om at målet for 
datainnsamlingen er å fremskaffe informasjon om ledere og medarbeideres 
oppfatninger om medarbeidersamtaler. Det ble gjort klart at jeg gjennom de fire 
hovedspørsmålene og eventuelle oppfølgingsspørsmål ville tilstrebe å få så upåvirket 
og tydelig informasjon som mulig fra informantene. Jeg forsøkte derfor å være 
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”nøytralt utforskende” i intervjusituasjonen. Der det syntes hensiktsmessig å stille 
oppfølgingsspørsmål, for eksempel for å sikre en felles forståelse av et utsagn var det 
et mål for meg å stille så åpne spørsmål som mulig. Informantene ble oppfordret til 
ikke å diskutere intervjuene med kolleger før alle intervjuene var gjennomført, dette 
for å tilstrebe at uttalelsene i intervjuene er individuelle og ikke resultat av diskusjon. 
3.4 Analyse 
Et SWOT-utsagn er her definert som en vurdering/evaluering av medarbeidersamtaler 
og kan enten være en del av en setning eller én eller flere setninger. Det er altså 
meningsinnholdet som avgjør om informasjonen kodes som ett eller flere utsagn. 
Deretter er utsagnene plassert i én av kategoriene Fordeler (S), Ulemper (W), 
Utviklingsmuligheter (O) eller Hindringer for utviklingsmulighetene (T). Kodingen 
er ikke avhengig av hvor i oppgaven utsagnene står, for eksempel vil en 
utviklingsmulighet som ble uttalt etter spørsmål om fordeler bli kodet som en 
utviklingsmulighet, ikke en fordel. I tillegg til koding av SWOT-uttalelser er det 
foretatt koding av utsagn ut fra om utsagnene angår henholdsvis informanten selv, 
teamet eller avdelingen informanten inngår i eller organisasjonen som helhet. Det er 
også kodet ut fra Organizational Climate Measure (OCM), slik at intervjuutsagnene 
er plassert i forhold til de fire tilnærmingene 1) The human relations approach, 2) The 
internal process approach, 3) The open systems approach og 4) The rational goal 
approach. 
3.5 Statistikk 
Etter transkripsjon av intervjuene og påfølgende utsagnsanalyse er det foretatt en 
statistisk analyse for å se om det er forskjell mellom antall uttalelser fra ledere og 
medarbeidere og mellom antall uttalelser i henholdsvis de fire SWOT-kategoriene, de 
tre organisasjonsnivåene og de fire tilnærmingene i OCM. 
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3.6 Etikk 
Alle informantene har gitt et informert samtykke til å delta i undersøkelsen. Dette ble 
innhentet i forkant av hvert intervju og formuleringene her var inspirert av Kvales 
(1996) bok om kvalitative intervjuer. I det informerte samtykket ble det gjort klart at 
båndopptaket ville bli slettet så fort intervjuet var skrevet ned, senest innen én uke 
etter intervjuet. Videre ble det påpekt at informasjonen i intervjuene vil bli 
anonymisert i den videre bearbeidelsen av dataene, slik at informantenes 
konfidensialitet er ivaretatt i hovedoppgaven og i den kommende tilbakemeldingen til 
virksomheten. Informantene ble også gjort oppmerksom på at intervjuet skjer på 
frivillig basis, og at det var mulig å trekke seg underveis. 
Ettersom denne undersøkelsen er ledd i kartlegging av arbeidsmiljøet, krever den 
ikke godkjenning av Regional etisk komité. De ulike etiske sidene ved undersøkelsen 
er videre diskutert med min veileder på hovedoppgaven. 
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4. Resultater 
4.1 Tematabeller over SWOT-uttalelser 
4.1.1 Tabell 1 
Uttalelser om fordeler (S) fra henholdsvis ledere og medarbeidere, 
samlet i temaer 
Fra ledere 
• Et fora der en kan si det en vil innenfor fire øyne 
• At en har satt av tid – ta opp temaer en ikke rekker å snakke om i en hektisk 
hverdag 
• Få frem temaer hos de ansatte som lederen kan hjelpe de med 
• At leder kan trekke litt overordnede linjer frem i tid om hva som forventes av 
medarbeideren, og at medarbeideren kan kommentere og diskutere dette 
• Kan her sikre at målsetningene i virksomheten når ut til alle medarbeiderne 
• Lage handlingsplan i forhold til utfordringer i virksomheten, og klargjøre 
leders og medarbeiders rolle i forhold til denne planen 
• Medarbeidersamtalen er en arena for å gi tilbakemelding – til leder og til 
medarbeider. Det å gi tilbakemelding er ofte noe en ikke har så mye tid til i 
det daglige, og det er ikke alle som tør å si hva de mener til lederen sin ellers 
• Fullt fokus på én person. I det daglige dreier kommunikasjonen seg mye om 
det faglige og det organisatoriske 
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Fra ledere, forts. 
• Arena for kompetanseoppbygging hos medarbeideren; snakke om 
eksempelvis aktuelle kurs og egenutvikling 
• Arena for å ta opp temaer knyttet til arbeidsmiljøet – for eksempel om 
relasjoner til medarbeidere og lederen 
• Et forum der lederen ser personen og blir kjent 
• At lederen har satt av tid til å bare fokusere på medarbeideren 
 
Fra medarbeidere 
• Få klarlagt hvilke planer lederen har for deg og skrive ned handlingsplan 
• At en har satt av tid 
• At en kan snakke uforstyrret 
• Det er en mer formell samtale om temaer som er viktige i forhold til hvorvidt 
en trives på arbeidsplassen 
• Få tilbakemelding på hvordan en utøver arbeidet 
• Mulighet til å komme med innspill til leder om temaer på arbeidsplassen som 
man synes ikke er slik de burde være, og snakke om mulig forbedring 
• Anledning til å gi leder feedback om hva man forventer av han eller henne 
• Kan distansere seg litt fra det vanlige arbeidet og fokusere på videreutvikling 
for den enkelte – for eksempel i form av kurs og opplæring. Reflektere rundt 
egne ambisjoner 
• Kan ta opp frustrasjonsmomenter på arbeidsplassen 
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Fra medarbeidere, forts. 
• At en må forberede seg i forhold til de temaer som skal tas opp i 
medarbeidersamtalen 
• Medarbeidersamtalen som en god, åpen samtale mellom leder og medarbeider 
• Kan ta opp temaer som det ikke passer å ta opp i den daglige driften 
 
Av temaer som både ledere og medarbeidere ser på som fordeler ved 
medarbeidersamtaler kan nevnes det at det blir satt av tid, mulighet for leder og 
medarbeider til å gi og få feedback, medarbeidersamtalen som en åpen og fortrolig 
samtale mellom leder og medarbeider, arena for å ta opp temaer som en vanligvis 
ikke tar opp i det daglige, samt at medarbeidersamtalen gir mulighet til å fokusere på 
medarbeiderens videre utvikling i virksomheten og klargjøre hva som forventes av 
medarbeideren. Av forskjeller mellom hva henholdsvis ledere og medarbeidere 
oppfatter som fordeler ved medarbeidersamtaler er for eksempel at ledere er opptatt 
av medarbeidersamtalen som arena for å sikre at målsetninger i virksomheten når ut 
til alle medarbeiderne og det å lage en handlingsplan ut fra utfordringer i 
virksomheten. Ut fra tabell 1 ser det ut til at likhetene mellom hva ledere og 
medarbeidere ser på som fordeler ved medarbeidersamtaler langt overgår 
forskjellene, kvalitativt sett. 
4.1.2 Tabell 2 
Uttalelser om ulemper (W) fra henholdsvis ledere og medarbeidere, 
samlet i temaer 
Fra ledere 
• Dersom en blir for opphengt i å kjøre etter skjema 
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Fra ledere, forts. 
• Dersom en bare holder medarbeidersamtaler for å få bonus 
• Dersom utviklingsplaner i forhold til medarbeideren ikke blir fulgt opp kan det 
går utover tilliten til lederen og virke demotiverende 
• Dersom medarbeideren ikke har et godt forhold til sin leder kan det være en 
ulempe å sitte og bare være to 
• Hvis ansatte ikke tør å være åpne kan det være bortkastet tid 
• At det tar mye tid å holde dem 
 
Fra medarbeidere 
• Hvis en ikke har en åpen tone preget av tillit mellom leder og medarbeider vil 
ikke alt komme på bordet 
• Dersom planene som blir lagt for medarbeideren i medarbeidersamtalen ikke 
blir fulgt opp – da oppleves medarbeidersamtaler som bortkastet tid og det kan 
gå ut over tillitsforholdet til lederen 
• Hvis ting en sier kan bli brukt mot en 
• Dersom leder holder det bare fordi det er pålagt å holde det – jamfør at det er 
rapporteringsplikt i forhold til å ha holdt det men ikke i forhold til det reelle 
innholdet i hver medarbeidersamtale 
• Skjemaene kan gjøre samtalen for standardisert 
 
Av tabell 2 fremgår det at blant de ulemper ledere og medarbeidere ser ved 
medarbeidersamtaler er ”hvis” og ”dersom” ofte første ord. Ulempene som nevnes er 
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altså ikke nødvendigvis ulemper som eksisterer her og nå, men ulemper som oppstår 
”hvis” eller ”dersom” nevnte betingelser er tilstede. Et eksempel på dette er at 
tillitsforholdet til lederen kan bli svekket dersom planer som legges i 
medarbeidersamtalen ikke blir fulgt opp. Det fremgår videre av tabell 2 at ledere og 
medarbeidere er forholdsvis enige om hva de ser på som ulemper ved 
medarbeidersamtaler. Unntak fra dette er lederuttalelsen om at det tar mye tid å holde 
medarbeidersamtaler. 
4.1.3 Tabell 3 
Uttalelser om utviklingsmuligheter fra henholdsvis ledere og 
medarbeidere, samlet i temaer 
Fra ledere 
• Å kjøre medarbeidersamtaler et annet sted enn på arbeidsplassen for å skape 
en frikobling fra det daglige arbeidet 
• At leder er godt forberedt i forhold til å presentere fremtidige muligheter for 
medarbeider, sett som en del av avdelingens eller virksomhetens 
fremtidsbilder. Videre at leder og medarbeider kan diskutere disse mulighetene 
• At det blir satt av tid til forberedelse til medarbeidersamtaler 
• Oppfølgingssamtaler mellom de årlige medarbeidersamtalene for å sikre at det 
man kommer frem til i medarbeidersamtalen blir realisert 
• Opplæring i hvordan man holder medarbeidersamtaler; for eksempel hvordan 
rammen bør være og hva du bør og ikke bør ta opp 
• At ledere samles for å utveksle erfaringer med det å ha medarbeidersamtaler 
• Fordele medarbeidersamtalene ut over året, så en kan sjekke om de 
forbedringer man har gjort har hatt noen effekt 
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Fra ledere, forts. 
• Overlevere kopi av planer fra siste medarbeidersamtale til eventuell ny leder 
slik at man ikke må begynne helt på nytt igjen hver gang det er ny leder 
• Mer utdypende spørsmål fra konsernets side i forhold til om en føler en har 
noe igjen for å ha medarbeidersamtaler 
• Bruke mer tid på den uformelle delen av medarbeidersamtalen, for å bli bedre 
kjent 
• Bruke mer tid i medarbeidersamtalen til å diskutere organisasjonsspørsmål 
• Evaluere malen som brukes slik at den kan videreutvikles 
• Å formidle medarbeidersamtalens plassering i forhold til andre verktøy og 
systemer i virksomheten, og vise hvordan disse skal fungere i forhold til 
hverandre 
 
Fra medarbeidere 
• At referat fra medarbeidersamtaler blir lagret og følger medarbeideren slik at 
eventuelle nye ledere kan ta disse frem i neste medarbeidersamtale 
• Å ha medarbeidersamtalen i en annen setting enn arbeidsplassen 
• Sikre at det man kommer frem til i medarbeidersamtalen blir fulgt opp, for 
eksempel gjennom å ha flere medarbeidersamtaler eller å ha oppfølging 
innlemmet i den vanlige arbeidshverdagen 
• Bli utfordra mer på de temaene som tas opp under medarbeidersamtalene 
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Fra medarbeidere, forts. 
• Bruke medarbeidersamtalen mer konstruktivt i forhold til å sette opp 
utviklingsmål for medarbeideren; for eksempel finne nye utfordringer og sette 
opp mål om hva en skal beherske innen en viss tid 
 
For å oppsummere er ledere opptatt av å utvikle medarbeidersamtalen blant annet 
gjennom å få mer opplæring i hvordan man holder medarbeidersamtaler, møte andre 
ledere for å utveksle erfaringer med medarbeidersamtaler, få mer utdypende spørsmål 
fra konsernets side i forhold til om en føler en har noe igjen for å ha 
medarbeidersamtaler og å evaluere malen som brukes slik at den kan videreutvikles. 
Disse uttalelsene tilhører ledere og ikke medarbeidere, mens både ledere og 
medarbeidere mener at medarbeidersamtalen kan utvikles gjennom at referat fra 
medarbeidersamtaler følger medarbeideren til neste medarbeidersamtale, det å ha 
medarbeidersamtaler et annet sted enn på arbeidsplassen, å bruke 
medarbeidersamtalen mer konstruktivt i forhold til å lage utviklingsmål for 
medarbeideren og ikke minst gjennom å sikre at det man kommer frem til i 
medarbeidersamtalen blir fulgt opp. 
4.1.4 Tabell 4 
Uttalelser om hva som kan hindre utvikling fra henholdsvis ledere 
og medarbeidere, samlet i temaer 
Fra ledere 
• Stort arbeidspress 
• Stort tidspress 
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Fra ledere, forts. 
• Stadige lederskifter som gjør at en føler en må begynne på nytt i hver 
medarbeidersamtale 
• Dersom de målsetningene man blir enige om i medarbeidersamtalen ikke blir 
fulgt opp av begge parter 
• Dersom en ikke har gode personlige relasjoner mellom ledere og medarbeidere 
• Dersom lederen ikke kan lytte og eventuelt korrigere seg vil ikke 
medarbeiderne være helt åpne i dialogen 
• Mangel på måling av kvalitet på medarbeidersamtalen 
 
Fra medarbeidere 
• Dersom de målsetningene man blir enige om i medarbeidersamtalen ikke blir 
fulgt opp av begge parter 
• Dersom leder ikke har nok empati og menneskeforståelse 
• Hvis en ikke stoler på at sjefen holder tett om det som sies i 
medarbeidersamtalen 
• Dersom en er redd for at det en sier i medarbeidersamtalen kan bli brukt mot 
en 
• Hvis medarbeidersamtaler gjennomføres bare fordi en har en plikt til å 
gjennomføre de 
 
Både ledere og medarbeidere mener at fravær av en god personlig relasjon mellom 
leder og medarbeider kan hindre utvikling av medarbeidersamtaler. Medarbeidere 
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utdyper dette punktet ved å si at dersom en ikke kan stole på at lederen holder tett om 
det som sies i en medarbeidersamtale eller hvis en er redd for at lederen kan komme 
til å bruke det en sier mot en, vil det hindre utvikling av medarbeidersamtaler. Det må 
understrekes at dette ikke er uttrykt som beskrivelser av leder-medarbeiderrelasjoner, 
men som ”hvis”-  og ”dersom”-uttalelser. Ledere og medarbeidere er videre enige om 
at dersom målsetninger som settes i medarbeidersamtalene ikke følges opp vil dette 
kunne hindre utvikling av medarbeidersamtaler. Uttalelsene om stort tidspress, stort 
arbeidspress, stadige lederskifter og mangel på måling av kvalitet som hindringer for 
utvikling av medarbeidersamtaler kommer kun fra ledere, mens uttalelsen om at det 
er et hinder for utvikling av medarbeidersamtaler dersom de gjennomføres kun fordi 
en har en plikt til å gjennomføre dem kommer fra medarbeidere. 
Ser man uttalelsene i tabell 1-4 under ett overgår likhetene langt forskjellene, 
kvalitativt sett. Én generell forskjell mellom lederuttalelser og medarbeideruttalelser 
er imidlertid at ledere har et større fokus på målsetninger i virksomheten som helhet 
enn det medarbeidere har. Lederuttalelser som eksemplifiserer dette er blant annet 
”medarbeidersamtalen som arena for å sikre at målsetninger i virksomheten når ut til 
alle medarbeiderne”, ”det å lage en handlingsplan ut fra utfordringer i virksomheten” 
(fra tabell 1) og ”at leder er godt forberedt i forhold til å presentere fremtidige 
muligheter for medarbeider, sett som en del av avdelingens eller virksomhetens 
fremtidsbilder” (fra tabell 2). 
4.2 Eksempler på uttalelser fra Level og OCM 
4.2.1 Eksempler på uttalelser fra Level 
På individnivå (I): ”Du kommer litt nærmere inn på medarbeiderne” og ”...formidle 
til medarbeideren hvor du ser at han har styrker og hvor du ser at han kan forbedre 
seg”. Eksempel på uttalelse på team-/avdelingsnivå (T): ”En får tak i forhold en må ta 
tak i på kontoret, i forhold til andre medarbeidere”. Eksempler på uttalelser på 
organisasjonsnivå (O): ”Kan sikre at målsetningene i virksomheten når ut til alle 
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medarbeiderne” og ”....hvordan man kommuniserer ut i bedriften – der tror jeg det 
alltid er et utviklingspotensial. At både direktøren og de i produksjonen skjønner 
hvorfor man har medarbeidersamtaler, og hvor medarbeidersamtalen er i forhold til 
andre typer verktøy”. 
4.2.2 Eksempler på uttalelser på nivåene i OCM 
Eksempler på uttalelser innenfor The human relations approach (HR): ”Et fora der en 
kan si det en vil under fire øyne” og ”Viktig å være tydelig på hva som går bra”. 
Eksempler på uttalelser innenfor The internal process approach (IP): ”Det kan vel 
helst være like skjemaer fra år til år” og ”Det virker som det er mye administrasjon 
rundt det (medarbeidersamtaler), å få inn nye systemer og oppfølging”. Uttalelsen 
som er kategorisert under The open system approach (OS): ”I den fasen vi er i nå, da 
er det jo organisasjonsendringer. Når man ikke vet fra dag til dag hvem som er sjefen 
din”. Eksempler på uttalelser innenfor The rational goal approach (RG): “Det er det 
med forventninger, det å vite litt hva lederen din forventer av deg” og ”Sikre at det 
man kommer frem til i medarbeidersamtalen blir fulgt opp, for eksempel gjennom å 
ha flere medarbeidersamtaler eller å ha oppfølging innlemmet i den vanlige 
arbeidshverdagen”. 
4.3 Fordeling av uttalelser 
Hovedeffekter og interaksjonseffekter av Gruppe (ledere og medarbeidere), SWOT, 
Level (Individ, Team/avdeling, Organisasjon) og OCM (The human relations 
approach, The internal process approach, The open systems approach og The rational 
goal approach) er kartlagt ved bruk av et ANOVA mixed design. Effekter ansees her 
som signifikante når p ‹ .05. 
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4.3.1 ANOVA-analyser SWOT og Gruppe 
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Figur 1. Gjennomsnittlig antall uttalelser blant 10 medarbeidere (Gruppe 1, blå farge) 
og 10 ledere (Gruppe 2, grønn farge) fordelt på de fire SWOT-kategoriene. 1 = S = 
Hvilke fordeler er det ved å ha medarbeidersamtaler?, 2 = W = Hvilke ulemper er det 
ved å ha medarbeidersamtaler?, 3= O = Hvilke utviklingsmuligheter finnes for 
medarbeidersamtaler? og 4= T = Hva hindrer utvikling av medarbeidersamtaler? 
Grafen som representerer lederuttalelser ligger høyere enn grafen som representerer 
medarbeidere, og dette viser at ledere gir flere uttalelser enn medarbeidere når de 
svarer på de fire SWOT-spørsmålene. Samtidig indikerer de to grafene at 
forholdstallene mellom S-W-O-T er omtrent det samme for ledere og medarbeidere, 
og kvantitativt sett indikerer dette en enighet mellom medarbeidere og ledere. 
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Tabell 5 
Gjennomsnittlig antall uttalelser fra medarbeidere og ledere på de ulike SWOT-
nivåene. Standardavvik i parentes. 
 Medarbeidere (n=10) Ledere (n=10) Totalt (n=20) 
S 9.0 (1.9) 13.7 (1.9) 11.4 (1.3) 
W 1.9 (1.4) 4.8 (1.4) 3.4 (1.0) 
O 1.9 (0.8) 4.0 (0.8) 3.0 (0.6) 
T 1.2 (0.4) 3.2 (0.4) 2.2 (0.3) 
Der S = Hvilke fordeler er det ved å ha medarbeidersamtaler?, W = Hvilke ulemper er 
det ved å ha medarbeidersamtaler?, O = Hvilke utviklingsmuligheter finnes for 
medarbeidersamtaler? og T = Hva hindrer utvikling av medarbeidersamtaler? 
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Tabell 6 
Variansanalyse av SWOT og Gruppe 
 F p-verdi eta kvadrert df 
  Within subjects   
SWOT 34.66 .000 .66 3 
Error    54 
  Between subjects   
Gruppe 5.46 .031 .23 1 
Error    18 
  Within subjects   
SWOT x Gruppe 0.74 .53 .04 3 
 
Variansanalysen viser at det foreligger en hovedeffekt for variabelen SWOT: F(3,54) 
= 34.66, p ‹ .001. Det er altså en signifikant forskjell mellom antall uttalelser på 
nivåene på SWOT-variabelen. Dette ser vi også i oversikten over gjennomsnittlig 
antall uttalelser i tabell 5, som viser at gjennomsnittlig antall uttalelser på S-nivå er 
henholdsvis tre, fire og fem ganger så stort som gjennomsnittlig antall uttalelser på 
nivåene W, O og T. Eta kvadrert er et estimat på effektstørrelse og er her .66, altså 
66% forklart varians. Det foreligger ingen interaksjonseffekt: F(3,54) = 0.74, p = ns, 
partial eta squared = .04. 
For å sjekke om det er en signifikant forskjell mellom gjennomsnittlig antall uttalelser 
fra henholdsvis medarbeidere og ledere på nivåene S, W, O og T er det foretatt en 
uavhengig t-test. For S er det ingen signifikant forskjell mellom gjennomsnittlig 
antall uttalelser fra medarbeidere og ledere: t(18) = -1.743, p › .05. For W er det en 
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signifikant forskjell: t(18) = -1.50, p = .02. For O og T er det ingen signifikant 
forskjell mellom gjennomsnittlig antall uttalelser for ledere og medarbeidere: O: t(18) 
= -1.84, p › .05, T: t(18) = -3.64, p › .05. 
Det er også foretatt parvise t-tester for å se om det er signifikant forskjell på antall 
utsagn plassert i kategoriene S, W, O og T, uavhengig om uttalelsene kommer fra 
medarbeidere eller ledere. Det er en signifikant forskjell mellom antall uttalelser i 
kategorien S i forhold til kategorien W: t(19) = 8.64, p ‹ .001. Ledere og 
medarbeidere ser altså samlet sett signifikant fler fordeler ved medarbeidersamtaler 
enn ulemper. De ser også signifikant fler fordeler (S) enn de ser utviklingsmuligheter 
(O): t(19) = 6.77, p ‹ .001, og signifikant fler fordeler (S) enn trusler for 
utviklingsmulighetene (T): t(19) = 6.87, p ‹ .001. Når antall uttalelser sammenliknes i 
kategoriene W, O og T er det ingen signifikante forskjeller mellom disse: W-O: t(19) 
= 0.41, p › .05, W-T: t(19) = 1.29, p › .05, O-T: t(19) = 1.24, p › .05. 
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4.3.2 ANOVA-analyser Level (ITO) og Gruppe 
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Figur 2. Gjennomsnittlig antall uttalelser blant 10 medarbeidere (Gruppe 1, blå farge) 
og 10 ledere (Gruppe 2, grønn farge) fordelt på de tre organisasjonsnivåene (Level). 1 
= individnivå, 2 = team/avdelingsnivå og 3 = organisasjonsnivå. 
Grafene over viser at fordelingen av uttalelser på individ-, team/avdelings- og 
organisasjonsnivå er relativt lik hos henholdsvis ledere og medarbeidere. 
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Tabell 7 
Gjennomsnittlig antall uttalelser fra medarbeidere og ledere på de ulike 
organisasjonsnivåene. Standardavvik i parentes. 
 Medarbeidere (n=10) Ledere (n=10) Totalt (n=20) 
I 12.1 (5.3) 19.1(13.5) 15.6 (10.6) 
T 0.6 (1.1) 1.6 (1.3) 1.1 (1.3) 
O 1.3 (1.3) 5.0 (3.3) 3.2 (3.1) 
Der I = individnivå, T = team/avdelingsnivå og O = organisasjonsnivå. 
Tabell 8 
Variansanalyse av Level og Gruppe 
 F p-verdi eta kvadrert df 
  Within subjects   
Level 34.53 .000 .66 2 
Error    36 
  Between subjects   
Gruppe 5.46 .031 .23 1 
Error    18 
  Within subjects   
Level x Gruppe 1.27 .29 .07 2 
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Variansanalysen viser at det foreligger en hovedeffekt for variabelen Level; F(2,36) = 
34.53, p ‹ .001. Det er altså en signifikant forskjell mellom antall uttalelser på 
organisasjonsnivåene I, T og O. Dette ser vi også i oversikten over gjennomsnittlig 
antall uttalelser i tabell 7, som viser at gjennomsnittlig antall uttalelser på I-nivå er 
henholdsvis 14 og 5 ganger så stort som gjennomsnittlig antall uttalelser på nivåene T 
og O. Eta kvadrert er her .66, altså 66% forklart varians. Det er altså en relativt stor 
forskjell mellom antall utsagn på de tre organisasjonsnivåene. Det foreligger ingen 
interaksjonseffekt mellom Level og Gruppe: F(2,36) = 1.27, p = ns, partial eta 
squared = .07. 
En uavhengig t-test er foretatt for å sjekke om det er en signifikant forskjell mellom 
gjennomsnittlig antall uttalelser fra henholdsvis medarbeidere og ledere på nivåene I, 
T og O. For I er det en signifikant forskjell mellom gjennomsnittlig antall uttalelser 
fra medarbeidere og ledere: t(18) = -1.52, p = .04. For T og O er det derimot ingen 
signifikant forskjell mellom gjennomsnittlig antall uttalelser fra ledere og 
medarbeidere: T: t(18) = -1.90, p › .05, O: t(18) = -3.32, p › .05. 
For å se om det er signifikant forskjell på antall uttalelser fra medarbeidere og ledere 
samlet sett på de tre organisasjonsnivåene individ (I), team/avdeling (T) og 
organisasjon (O) er det foretatt parvise t-tester. Det er en signifikant forskjell mellom 
antall uttalelser på individnivå i forhold til team/avdelingsnivå: t(19) = 6.14, p ‹ .001, 
og mellom antall uttalelser på individnivå i forhold til på organisasjonsnivå: t(19) = 
5.69, p ‹ .001. Det er også en signifikant forskjell mellom antall uttalelser på 
team/avdelingsnivå i forhold til på organisasjonsnivå: t(19) = -2.95, p = .008. Det kan 
imidlertid bemerkes at antall uttalelser på team/avdelingsnivå og organisasjonsnivå er 
lave, henholdsvis 1.1 og 3.2. 
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4.3.3 ANOVA-analyser av OCM og Gruppe 
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Figur 3. Gjennomsnittlig antall uttalelser blant 10 medarbeidere (Gruppe 1, blå farge) 
og 10 ledere (Gruppe 2, grønn farge) fordelt på de fire tilnærmingene i 
Organizational Climate Measure (OCM). 1 = The human relations approach, 2 = The 
internal process approach, 3 = The open systems approach og 4 = The rational goal 
approach. 
Formen på grafene til ledere og medarbeidere er forholdsvis like, og dette antyder at 
fordelingen av uttalelser på de fire tilnærmningene i OCM er relativt lik hos 
henholdsvis ledere og medarbeidere. 
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Tabell 9 
Gjennomsnittlig antall uttalelser fra medarbeidere og ledere på de ulike 
tilnærmingene i OCM. Standardavvik i parentes. 
 Medarbeidere (n=10) Ledere (n=10) Totalt (n=20) 
HR 9.3 (4.0) 10.8 (7.1)  10.1 (5.7) 
IP 0.9 (0.9) 1.3 (2.1) 1.1 (1.6) 
OS 0.0 (0.0) 0.1 (0.3)  0.1 (0.2) 
RG 2.6 (2.5) 5.1 (3.0) 3.9 (3.0) 
Der HR = The human relations approach, IP = The internal process approach, OS = 
The open systems approach og RG =  The rational goal approach, hentet fra 
Organizational Climate Measure (Patterson et al., 2005). 
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Tabell 10 
Variansanalyse av OCM og Gruppe 
 F p-verdi eta kvadrert df 
  Within subjects   
OCM 38.12 .000 .68 3 
Error    54 
  Between subjects   
Gruppe 2.17 .16 .11 1 
Error    18 
  Within subjects   
OCM x Gruppe 0.57 .64 .03 3 
 
Variansanalysen viser at det foreligger en hovedeffekt for variabelen OCM; F(3,54) = 
38.12, p ‹ .001. Det er altså en signifikant forskjell mellom antall uttalelser plassert 
under tilnærmingene HR, IP, OS og RG. Dette ser vi også i oversikten over 
gjennomsnittlig antall uttalelser i tabell 9, som viser at gjennomsnittlig antall 
uttalelser under HR-tilnærmingen er henholdsvis 9, 101 og 3 ganger så stort som 
gjennomsnittlig antall uttalelser plassert under IP, OS og RG. Eta kvadrert er her .68, 
altså 68% forklart varians. Det er altså en relativt stor forskjell mellom antall utsagn 
på de fire tilnærmingene i OCM. Det foreligger ingen interaksjonseffekt mellom de 
fire tilnærmingene i OCM og Gruppe: F(3,54) = 0.57, p = ns, partial eta squared = 
.03. 
En uavhengig t-test er foretatt for å sjekke om det er en signifikant forskjell mellom 
gjennomsnittlig antall uttalelser fra henholdsvis medarbeidere og ledere i forhold til 
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tilnærmingene HR, IP, OS og RG. For HR og RG er det ikke noen signifikant 
forskjell mellom gjennomsnittlig antall uttalelser fra medarbeidere og ledere: HR: 
t(18) = -0.58, p › .05, RG: t(18) = -2.04, p › .05. For IP og OS er det en signifikant 
forskjell: IP: t(18) = -0.57, p = .03, OS: t(18) = -1.00, p = .04. Det bør imidlertid 
bemerkes at tallene som sammenliknes er små: IP: 0.9 uttalelser fra medarbeidere og 
1.3 uttalelser fra  ledere, OS: 0 uttalelser fra medarbeidere og 0.1 fra ledere. I 
datamaterialet forelå det altså kun én uttalelse på OS-nivå. 
Parvise t-tester er foretatt for å se om det er signifikant forskjell mellom antall utsagn 
plassert under tilnærmingene HR, IP, OS og RG for ledere og medarbeidere samlet 
sett. Antall utsagn under HR-tilnærmingen er signifikant større enn antall utsagn 
plassert under de tre andre tilnærmingene: HR-IP: t(19) = 6.92, p ‹ .001, HR-OS: 
t(19) = 7.79, p ‹ .001, HR-RG: t(19) = 4.66, p ‹ .001. Det er også signifikant 
forskjellig antall uttalelser under IP-tilnærmingen i forhold til under OS-
tilnærmingen: t(19) = 3.12, p = .006, men det må bemerkes at antall uttalelser under 
disse tilnærmingene er lave, 1.1 for IP og 0.1 for OS. Det er signifikant færre 
uttalelser under tilnærmingen IP i forhold til under RG: t(19) = -3.68, p = .002 og 
signifikant færre uttalelser under tilnærmingen OS i forhold til under RG: t(19) = -
5.76, p ‹ .001. 
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5. Diskusjon 
5.1 Oppsummering og drøfting av resultater 
Tematabellene i oppgaven (Tabell 1-4) gir studiens kvalitative bidrag til å svare på 
hovedproblemstillingen: ”Hva mener ledere og medarbeidere om 
medarbeidersamtaler?”, samt underproblemstilling b) ”Har ledere og medarbeidere 
forskjellige oppfatninger av medarbeidersamtaler?”. Tabellene gir samlet sett en 
oversikt over hva ledere og medarbeidere mener om medarbeidersamtaler 
(hovedproblemstilling), og kommentarer under hver tabell gir en oppsummering av 
kvalitative likheter og forskjeller mellom de temaer som henholdsvis ledere og 
medarbeidere presenterer i forhold til SWOT-spørsmålene (underproblemstilling b)). 
For å oppsummere i forhold til underproblemstilling b) ser en her at likhetene i 
temaer under S-spørsmålet er langt større enn forskjellene. Eksempler på felles 
temaer for ledere og medarbeidere er ”mulighet for leder og medarbeider til å gi 
feedback”, ”å klargjøre hva som forventes av medarbeideren” og 
”medarbeidersamtalen som en åpen og fortrolig samtale mellom leder og 
medarbeider”. Ut fra disse eksemplene og tillitsteori kan trolig medarbeidersamtaler 
bidra til å øke den identifikasjonsbaserte tilliten mellom medarbeider og leder. I følge 
Lewicki & Wiethoff (2000) økes denne typen tillit blant annet dersom partene blir 
godt kjent med hverandre og dersom de deltar i prosesser der de kan dele felles mål. 
Blant de få temaene som er forskjellige hos ledere og medarbeidere kan nevnes at 
ledere i større grad enn medarbeidere setter fokus på å relatere handlingsplaner for 
ledere og medarbeidere til virksomhetens overordnede målsetninger. Temaene som 
ledere og medarbeidere oppfatter som fordeler ved medarbeidersamtaler i denne 
studien gjenspeiler temaene som ligger i medarbeidersamtalekonseptet, jamfør 
avsnittet om medarbeidersamtaler. Når det gjelder ulemper ved medarbeidersamtaler 
har ledere og medarbeidere i denne studien også i stor grad like oppfatninger om 
dette. Temaene som går igjen har gjerne premisset ”hvis”, og det går blant annet på 
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”hvis en ikke har en åpen tone fra før vil ikke alt komme på bordet”, ”hvis det en sier 
kan bli brukt mot en ” og ”dersom planene som blir lagt ikke blir fulgt opp kan det gå 
ut over tilliten til lederen”. Medarbeidersamtaler sees altså her stort sett som en 
ulempe kun dersom gitte betingelser er til stede. Dersom disse betingelsene er til 
stede fungerer forøvrig medarbeidersamtaler annerledes enn det som er hensikten 
med medarbeidersamtaler i medarbeidersamtalekonseptet. Oppfatningene om 
ulemper ved medarbeidersamtaler er forøvrig i overensstemmelse med teorien om 
kalkuleringsbasert tillit. Kalkuleringsbasert tillit er tillit basert på konsistens i atferd, 
og arbeidsrelasjoner er som regel karakterisert av denne typen tillit. For å utvikle og 
opprettholde kalkuleringsbasert tillit er det nødvendig å få gjennomført de planene 
som en har lagt i medarbeidersamtalen slik at det blir konsistens mellom planlegging 
og handling. I følge definisjonen på kalkuleringsbasert tillit bygges denne typen tillit 
sakte og gradvis ved at folk viser gjennom handlinger at de er til å stole på. Samtidig 
kan tilliten bli sterkt redusert ved én enkelt handling som viser inkonsistens. Når det 
gjelder utviklingsmuligheter for medarbeidersamtaler er det en forskjell mellom 
lederes og medarbeideres oppfatninger på den måten at ledere presenterer fler temaer 
enn det medarbeidere gjør, og disse temaene handler ofte om å få mer opplæring og 
oppfølging i forhold til bruk av medarbeidersamtaler som verktøy i virksomheten. 
Samtidig har ledere og medarbeidere felles oppfatninger om en rekke 
utviklingspunkter, som det å sørge for at referat fra hver medarbeidersamtale følger 
medarbeideren og at en bør sikre at det man kommer frem til i medarbeidersamtalen 
blir fulgt opp. Ledere og medarbeidere har også felles oppfatninger om hva som kan 
hindre utvikling av medarbeidersamtaler, og eksempler på dette er ”fravær av en god 
personlig relasjon mellom leder og medarbeider” og ”hvis målsetninger som settes i 
medarbeidersamtalen ikke følges opp”. Samtidig har ledere noen oppfatninger her 
som ikke uttrykkes av medarbeidere og motsatt, men oppfatningene som uttrykkes 
står ikke i motsetning til hverandre. Dersom en oppsummerer SWOT-uttalelsene ser 
det altså i denne studien ut som at ledere og medarbeidere har relativt like 
oppfatninger av medarbeidersamtaler (underproblemstilling b)). 
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Underproblemstilling b) ”Har ledere og medarbeidere forskjellige oppfatninger av 
medarbeidersamtaler?” får også et kvantitativt svar, gjennom kategorisering av 
uttalelser på nivåene i henholdsvis SWOT, organisasjonsnivå og OCM. Dersom en 
ser på den uavhengige t-testen av gjennomsnittlig antall uttalelser om fordeler (S) 
finner en ingen signifikant forskjell mellom gjennomsnittlig antall uttalelser fra 
henholdsvis ledere og medarbeidere. Ledere og medarbeidere har altså ikke 
signifikant forskjellige oppfatninger om hvor mange fordeler det er ved 
medarbeidersamtaler. Når det gjelder antall ulemper (W) er det derimot en signifikant 
forskjell; medarbeidere ser signifikant færre ulemper ved medarbeidersamtaler enn 
det ledere gjør. Når det gjelder utviklingsmuligheter for medarbeidersamtaler (O) og 
hindringer for utvikling (T) viser t-testen at ledere og medarbeidere ikke ser 
signifikant forskjellig antall utviklingsmuligheter eller signifikant forskjellig antall 
hindringer for utvikling. Underproblemstilling b) sett i forhold til SWOT-uttalelser 
får altså det svar her at ledere og medarbeidere kun har forskjellig oppfatning om 
hvor mange ulemper det er ved medarbeidersamtaler. En uavhengig t-test av 
gjennomsnittlig antall uttalelser på organisjonsnivåene individ (I), team-/avdeling (T) 
og organisasjon for henholdsvis ledere og medarbeidere viste at det er en signifikant 
forskjell for I; ledere gir signifikant fler uttalelser på individnivå enn det 
medarbeidere gjør. For T og O, derimot, er det ingen signifikant forskjell mellom 
antall uttalelser fra ledere og medarbeidere. Det er altså bare på individnivå at ledere 
gir signifikant fler uttalelser enn medarbeidere. På nivåene i OCM; The human 
relations approach (HR), The internal process approach (IP), The open systems 
approach (OS) og The rational goal approach (RG), viser en uavhengig t-test ingen 
signifikant forskjell mellom gjennomsnittlig antall uttalelser fra ledere og 
medarbeidere på The human relations approach og The rational goal approach. Det 
foreligger en signifikant forskjell mellom gjennomsnittlig antall uttalelser fra ledere 
og medarbeidere på nivåene The internal process approach og The open systems 
approach, men tallene som sammenliknes er små. De fleste uttalelsene i intervjuene 
er kategorisert på enten HR- eller RG-nivå. Lederes og medarbeideres oppfatninger 
av medarbeidersamtaler er altså ikke markant forskjellige i forhold til uttalelsenes 
plassering på nivåene i OCM. 
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Underproblemstilling a) stiller spørsmålet om fordelene ved medarbeidersamtaler 
betraktes som større enn ulempene. De parvise t-testene over SWOT-uttalelser viste 
at medarbeidere og ledere samlet sett så signifikant fler fordeler ved 
medarbeidersamtaler enn de så ulemper. Forholdet mellom fordeler og ulemper for 
henholdsvis ledere og medarbeidere illustreres i tabell 5, som ved sammenlikning av 
gjennomsnittstallene viser at ledere ser cirka tre ganger så mange fordeler som 
ulemper ved medarbeidersamtaler, mens medarbeidere ser cirka fem ganger så mange 
fordeler ved medarbeidersamtaler som ulemper. Både ledere og medarbeidere virker 
altså å være godt fornøyd med medarbeidersamtaler, men medarbeidere virker enda 
mer fornøyde enn ledere. Svaret på underproblemstilling a) er altså i denne studien at 
fordelene ved medarbeidersamtaler betraktes som større enn ulempene. 
Underproblemstilling c) i oppgaven var å se om medarbeidersamtaler i hovedsak 
ivaretar individuelle forhold på bekostning av samarbeidsfunksjoner i virksomheten. 
Dette har blitt undersøkt gjennom å kategorisere uttalelsene på organisasjonsnivåene 
Individ (I), Team-/avdelingsnivå (T) og Organisasjonsnivå (O). Variansanalysen viste 
en hovedeffekt for variabelen ITO. Parvise t-tester viste at ledere og medarbeidere 
samlet sett ga signifikant fler uttalelser på individnivå i forhold til på team-
/avdelingsnivå og organisasjonsnivå. Dette er i samsvar med medarbeidersamtalen 
som konsept, beskrevet i innledningen. Formålet har fra starten av vært å skape en 
systematisk kommunikasjon på individnivå og gjennomføres altså som en dialog 
mellom medarbeider og dennes nærmeste leder. I innledningen ble det reist spørsmål 
om medarbeidersamtalen på denne måten kan fremme individuelle løsninger på 
bekostning av den aktuelle avdelingen eller hele organisasjonens interesser. Fokus i 
medarbeidersamtalen er i stor grad på medarbeideren, og dels på leder i form av 
feedback til denne. Temaer som diskuteres i forhold til medarbeideren er typisk 
medarbeiderens arbeidsoppgaver og karriereutvikling, og en avklaring av hvilke 
forventninger leder og medarbeider har til arbeidsforholdet. I tillegg er en del av 
hensikten med medarbeidersamtalen, i følge Wollebæk (2000), at den skal bidra til å 
øke tillit og åpenhet, noe som kan bidra til å fremme kommunikasjon og samarbeid i 
det daglige. Disse fokusområdene behøver ikke å fremme individuelle interesser på 
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bekostning av avdelingens eller organisasjonens interesser. Hvis 
medarbeidersamtalen virker etter hensikten kan det like gjerne være slik at det å få 
avklart arbeidsoppgaver og forventninger samt øke tilliten kan gi fordeler også på 
avdelings- og organisasjonsnivå. Det er finnes heller ikke støtte til denne hypotesen i 
intervjuene i form av at verken ledere eller medarbeidere sier noe om at 
medarbeidersamtaler går på bekostning av interesser i avdelingen eller 
organisasjonen. Samtidig må det understrekes at studien ikke omfatter noen måling 
av hvorvidt medarbeidersamtaler faktisk bidrar til effektivitet på team-/avdelings- 
eller organisasjonsnivå. Svaret på underproblemstilling c) er altså her at 
medarbeidersamtalen i seg selv har større fokus på individ enn på team/avdeling eller 
organisasjon, men at denne studien ikke gir noe klart svar på om dette betyr at 
medarbeidersamtaler går på bekostning av samarbeidsfunksjoner i virksomheten. 
Underproblemstilling d) stiller spørsmålet om hvorvidt medarbeidersamtaler ivaretar 
noen av de fire tilnærmingene i OCM; The human relations approach, The internal 
process approach, The open systems approach eller The rational goal approach, bedre 
enn de andre. Variansanalysen viste for det første at det foreligger en hovedeffekt for 
variabelen OCM, altså er det en signifikant forskjell mellom antall uttalelser plassert 
under tilnærmingene HR, IP, OS og RG. De parvise t-testene viste at for ledere og 
medarbeidere samlet sett er antall utsagn under HR-tilnærmingen signifikant større 
enn antall utsagn under alle de tre andre tilnærmingene. RG har under halvparten så 
mange uttalelser som HR, men har samtidig signifikant fler uttalelser enn både IP og 
OS. Det foreligger også en signifikant forskjell mellom antall uttalelser kategorisert 
under tilnærmingene IP og OS, men gjennomsnittlig antall uttalelser er her svært lave 
(henholdsvis 1.1 og 0.1). I denne studien er altså svaret på underproblemstilling d) at 
medarbeidersamtaler ivaretar noen av tilnærmingene i OCM bedre enn andre. The 
human relations approach blir ivaretatt i størst grad, dernest The rational goal 
approach og i minst grad The internal process approach og The open systems 
approach. The human relations approach har fokus på tilhørighet og tillit i 
organisasjonen samt kompetanseutvikling hos medarbeiderne. Deler av 
medarbeidersamtalens hensikt, planlegging og veiledning i forhold til medarbeideres 
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karrieremessige fremtid og utvikling av tillit og åpenhet for å fremme 
kommunikasjon i det daglige (Wollebæk, 2000) er i god overensstemmelse med 
fokusområdene i The human relations approach. The rational goal approach har fokus 
på produktivitet og måloppnåelse, og feedback som ledd i dette arbeidet. Det er 
derfor heller ikke overraskende at The rational goal approach får nest flest antall 
uttalelser, ettersom andre gjennomgangstemaer i medarbeidersamtaler, både i 
konseptet og i denne studien, er avklaring av gjensidige forventninger til 
arbeidsforhold og resultater samt feedback. Relativt få uttalelser ble kategorisert 
under The internal process approach. Dette er i tråd med at medarbeidersamtaler har 
lite fokus på regler og prosedyrer utover at det gjerne blir anvendt et detaljert skjema 
til forberedelse og under selve medarbeidersamtalen. The open systems approach 
fokuserer på viktigheten av organisasjonens interaksjon med omgivelsene for å sikre 
organisasjonens effektivitet. Det ble bare kategorisert én uttalelse blant alle 
intervjuene under denne tilnærmingen. Bakgrunnen for dette kan være at The open 
systems approach fokuserer på organisasjonens relasjon til omgivelsene, mens 
medarbeidersamtaler stort sett fokuserer på leder eller medarbeider samt på leder eller 
medarbeiders relasjon til enten avdelingen eller organisasjonens som helhet. Svaret 
her på problemstilling d) er altså at medarbeidersamtaler i størst grad ivaretar HR-
tilnærmingen, dernest RG-tilnærmingen i noe grad og til sist IP-tilnærmingen og OS-
tilnærmingen i relativt liten grad. 
5.2 Styrker og begrensninger ved oppgaven 
En av styrkene ved å velge intervju som metode for datainnsamling er at det gir 
mulighet til å formidle et bredt bilde av hvordan informantene oppfatter et fenomen. 
Samtidig står jeg som intervjuer i fare for å påvirke informantene. Jeg har vært 
bevisst på dette og forsøkt å stille SWOT - spørsmålene og eventuelle 
oppfølgingsspørsmål på en så nøytral og åpen måte som mulig. Resultatene har blitt 
presentert både kvalitativt og kvantitativt. Styrken ved en kvalitativ formidling er at 
den oppsummerer alt det informantene har sagt i intervjuene. En begrensning ved slik 
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kvalitativ formidling kan være at resultatene blir omfattende og dermed vanskelig å 
systematisere. Gjennom kvantifiseringen har det blitt mulig å vurdere forskjeller 
mellom antall uttalelser på nivåene i SWOT, organisasjonsnivå og OCM, samt å se 
om det er forskjeller mellom antall uttalelser fra ledere og medarbeidere. Samtidig har 
kvantifisering av data den ulempen at den innebærer skjønnsmessige vurderinger i 
forhold til hvilke data som hører hjemme i hvilken kategori. 
Med hensyn på generaliserbarheten av funnene i denne studien anser jeg det som en 
styrke at måten medarbeidersamtaler gjennomføres på i den aktuelle virksomheten er 
i tråd med Nærings- og handelsdepartementets (2008) retningslinjer for 
gjennomføring av medarbeidersamtaler. Dette styrker generaliserbarheten av funnene 
til virksomheter som gjennomfører medarbeidersamtaler på liknende måte. Samtidig 
vil oppfatninger om medarbeidersamtaler trolig også avhenge av hvordan de ansatte 
opplever sin vanlige arbeidshverdag, ikke bare av måten medarbeidersamtaler 
gjennomføres på. Generaliserbarheten av funnene kunne derfor trolig vært større 
dersom oppfatninger om arbeidshverdagen også hadde vært målt. Det kan innvendes 
at denne studien ikke har inkludert fler enn 20 informanter. Jeg ser det som en 
motvekt til dette at det er gjort forsøk på at informantene skal representere et 
tverrsnitt av de ansatte i virksomheten. Det synes også å være en styrke i forhold til 
generaliserbarheten av funnene at informantene uttrykker en relativt stor grad av 
enighet. En begrensning ved studien er at den kun inkluderer privat sektor. Det er 
derfor vanskelig å si noe om hvor generaliserbare funnene her er i forhold til 
offentlige virksomheter. 
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6. Konklusjon 
De 20 lederne og medarbeiderne jeg har intervjuet i denne studien ser tre til fem 
ganger så mange fordeler ved å ha medarbeidersamtaler som de ser ulemper. Blant 
fordelene de ser ved å ha medarbeidersamtaler er muligheten til å gi hverandre 
feedback, å få klargjort hva som forventes av medarbeideren, gjerne sett i forhold til 
målsetninger på avdelings- og organisasjonsnivå samt det å få anledning til å ha en 
åpen og fortrolig samtale mellom leder og medarbeider. De temaene som ledere og 
medarbeidere anser som fordeler gjenspeiler for øvrig de temaer som ligger i 
medarbeidersamtalekonseptet og viser at måten den aktuelle virksomheten holder 
medarbeidersamtaler på er i tråd med konseptet. Ulempene ledere og medarbeidere 
ser ved medarbeidersamtaler er gjerne formulert med et ”hvis”. Et eksempel på dette 
er: ”hvis ikke planene som legges i medarbeidersamtalen følges opp”, da kan dette gå 
ut over tilliten til lederen. Dette poenget er for øvrig i tråd med teorien om 
kalkuleringsbasert tillit, som blant annet sier at manglende konsistens mellom 
planlegging og atferd kan svekke tilliten til lederen. Når det gjelder 
utviklingsmuligheter er ledere og medarbeidere enige om at medarbeidersamtaler 
blant annet kan utvikles gjennom at referat fra hver medarbeidersamtale følger 
medarbeideren og gjennom å sikre at det en kommer frem til i medarbeidersamtalen 
blir fulgt opp. Ledere nevner noen utviklingsmuligheter som ikke medarbeidere 
nevner, og disse går ofte på det å få mer opplæring og oppfølging i forhold til bruk av 
medarbeidersamtaler som verktøy i virksomheten. Både ledere og medarbeidere 
mener at fravær av en god personlig relasjon mellom leder og medarbeider kan hindre 
utvikling av medarbeidersamtaler. Sammenlikner en uttalelser fra henholdsvis ledere 
og medarbeidere, kvalitativt så vel som kvantitativt, ser en at ledere og medarbeidere 
er relativt enige i sine oppfatninger om medarbeidersamtaler. 
Jeg har i tillegg undersøkt om medarbeidersamtaler ivaretar individuelle forhold på 
bekostning av samarbeidsfunksjoner i virksomheten og om medarbeidersamtaler 
ivaretar noen tilnærminger i Organizational Climate Measure (OCM) mer enn andre. 
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I forhold til den første problemstillingen fant jeg at under medarbeidersamtalen er det 
et større fokus på individuelle forhold enn på forhold på team-/avdelings- og 
organisasjonsnivå. Jeg argumenterer samtidig for at medarbeidersamtaler kan gi 
sekundære gevinster på team-/avdelings- og organisasjonsnivå, og konkluderer med 
at denne studien ikke gir noe tydelig svar på om medarbeidersamtaler går på 
bekostning av samarbeidsfunksjoner i virksomheten. Når det gjelder 
medarbeidersamtaler i forhold til OCM fant jeg at medarbeidersamtaler ivaretar The 
human relations approach i størst grad, dernest The rational goal approach i noe grad 
og i liten grad The internal process approach og The open systems approach. Dette er 
i tråd med medarbeidersamtalekonseptets store fokus på utvikling av kompetanse, 
tillit og avklaring av gjensidige forventninger til arbeidsforhold og resultater, og at 
konseptet har lite fokus på regler og prosedyrer og på organisasjonens relasjon til 
omgivelsene. 
Intervjuene er gjort i en virksomhet som gjennomfører medarbeidersamtaler i tråd 
med Nærings- og handelsdepartementets (2008) retningslinjer for gjennomføring av 
medarbeidersamtaler. Dette styrker generaliserbarheten av funnene i forhold til 
virksomheter som gjennomfører medarbeidersamtaler på liknende måte. Samtidig vil 
trolig oppfatninger om medarbeidersamtaler også avhenge av de ansattes 
oppfatninger av hverdagen på arbeidsplassen, og dette er det ikke foretatt målinger av 
her. Det kan innvendes at denne studien ikke har inkludert fler enn 20 informanter. 
Jeg ser det som en motvekt til dette at det er gjort forsøk på at informantene skal 
representere et tverrsnitt av de ansatte i virksomheten. En annen begrensning ved 
studien er at den kun inkluderer privat sektor og det er derfor vanskelig å si noe om 
generaliserbarheten av funnene i forhold til offentlige virksomheter. Det hadde vært 
ønskelig å sammenlikne funnene i denne studien med tilsvarende og eventuelt 
utvidede undersøkelser i andre virksomheter. 
 51
Kildeliste 
Arbeidsmiljøloven (2005a). Lov om arbeidsmiljø, arbeidstid og stillingsvern mv. 
Hentet 6. mars, 2008, fra http://www.lovdata.no/all/tl-20050617-062-003.html 
Arbeidsmiljøloven (2005b). Lov om arbeidsmiljø, arbeidstid og stillingsvern mv. 
Hentet 6. mars, 2008, fra http://www.regjeringen.no/nb/dok/lover_regler/ 
Lover/arbeidsmiljoloven.html?id=441854 
Garmannslund, K. (2000). Nye medarbeidersamtaler etter årtusenskiftet. Oslo: 
Fortuna Forlag. 
Hall, R. H. (1980). Effectiveness theory and organizational effectiveness. Journal of 
applied behavioral science, 16, 536-545. 
James, L. R., Choi, C. C., Ko, C. E., McNeil, P. K., Minton, M. K., Wright, M. A. & 
Kim, K. (2008). Organizational and psychological climate. A review of theory and 
research. European journal of work and organizational psychology, 17 (1), 5-32. 
Kvale, S. (1997). Interview: En introduktion til det kvalitative forskningsinterview. 
København: Hans Reitzels Forlag. 
Langer, J., Alfirevic, N. & Pavicic, J. (2005). Organizational change in transition 
societies. Aldershot: Ashgate. 
Lewicki, R. J. & Wiethoff, C. (2000). Trust, trust development and trust repair. I: M. 
Deutsch & P. T. Coleman (Ed.), The handbook of conflict resolution (s. 86-107). 
San Fransisco: Jossey-Bass Publishers. 
McGregor, D. (1960). The human side of enterprise. New York: McGraw-Hill book 
company. 
Mikkelsen, A. (2002). Medarbeidersamtaler i det nye arbeidslivet. Oslo: Cappelen 
Akademisk Forlag. 
 52 
Nærings- og handelsdepartementet (2008). Eksempel på gjennomføring av 
medarbeidersamtale. Hentet 24. mars 2008 fra Bedriftsinformasjon: 
http://www.bedin.no/CWObjekter/Medarbeidersamtale.rtf 
Patterson, M. G., West, M. A., Shackleton, V. J., Dawson, J. F., Lawthom, R., 
Maitlis, S., Robinson, D. L. & Wallace, A. M. (2005). Validating the 
organizational climate measure: links to managerial practices, productivity and 
innovation. Journal of Organizational Behavior, 26, 379-408. 
Quinn, R. E. & McGrath, M. R. (1985). The transformation of organizational culture: 
A competing values perspective. I P. J. Frost, L. F. Moore, M. R. Louis, C. C. 
Lundberg & J. Martin (Ed.), Organizational culture (s. 315-344). Beverly Hills: 
Sage. 
Quinn, R. E. & Rohrbaugh, J. (1983). A spatial model of effectiveness criteria: 
Toward a competing values approach to organizational analysis. Management 
Science, 29, 363- 377. 
Richardsen, A. M. & Martinussen, M. (2008). Hva skal til for å øke arbeidsglede og 
motivasjon? En undersøkelse av jobbengasjement i helse- og omsorgsyrker. 
Tidsskrift for norsk psykologforening, 45, 249-257. 
Seligman, M. E. P. & Csikszentimihalyi, M. (2000). Positive psychology. An 
introduction. American Psychologist, 55, 5-14. 
Shipper, F. & White, C. S. (1983). Linking organizational effectiveness and 
environmental change. Long Range Planning, 16 (3), 99-106. 
Wikipedia (2008). SWOT analysis. Hentet 23. mars, 2008, fra 
http://en.wikipedia.org/wiki/Swot_analysis 
Wollebæk, K. (2000). Jobbsamtaler. Et hjelpemiddel for personalutvikling og 
veiledning (4. utg.). Oslo: Genesis Forlag. 
